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Thesen zur Konsensbildung 
Von Hans-Ulrich K ü p p e r , J ü r g e n Weber 
und Andre Z ü n d 
Überblick 
Controlling ist in der Praxis ein sehr erfolgreiches Führungsinstrument. In der Theorie 
dagegen ist bis heute der Begriff des Controlling unklar. 
Ziel des Beitrages ist der Versuch, eine allgemein akzeptierte Konzeption des Control-
ling zu entwerfen und der Kritik zu stellen. 
In 12 Thesen soll das Fundament einer allgemein anerkannten Theorie des Controlling 
gelegt werden. 
Für den Praktiker liegen die Ergebnisse des Beitrages in einem Gesamtkonzept, das 
ihm hilft, seine meist systemindividuell zugeschnittenen, pragmatischen Controlling-
Ansätze in ein umfassendes Gedankengebäude einzuordnen. 
Den Theoretiker fordern die Thesen zum Widerspruch auf, damit eine wissenschaft-
liche Diskussion über die Grundlagen des Controlling zustande kommt. 
Eingegangen: 23. Oktober 1989 
Professor Dr. Hans-Ulrich Küpper, Universität Frankfurt, Seminar für Controlling, Mertonstraße 
17-25, 6000 Frankfurt am Main 11. Hauptarbeitsgebiete: Rechnungswesen, Controlling, Produk-
tion und Unternehmensethik. 
Professor Dr. Jürgen Weber, Wissenschaftliche Hochschule für Unternehmensführung Koblenz, 
Haus d'Ester, Heerstr. 52, 5414 Vallendar. Hauptarbeitsgebiete: Controlling, Kostenrechnung, 
Logistik, Betriebswirtschaftslehre öffentlicher Unternehmen und Verwaltungen. 
Professor Dr. Andre Zünd, Hochschule St. Gallen, Bahnhofstraße 7, CH-9000 St. Gallen. Haupt-
arbeitsgebiete: Revisionswesen, Rechnungswesen (insb. international), Finanzwesen, Multinatio-
nale Unternehmen. 
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A. Einführung 
C o n t r o l l i n g läßt s i c h m i t Fug u n d Recht zu den s c h i l l e r n d s t e n u n d u m s t r i t t e n s t e n , z u g l e i c h 
a b e r a u c h zu den in der P r a x i s bedeutsamsten b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n T e i l d i s z i p l i n e n zäh-
l e n . Die Vorwürfe (insbesondere der Theorie) reichen von „alter Wein in neuen Schläu-
chen" bis hin zur Deckungsgleichheit von Controlling und Führung. In den Unterneh-
men hat Controlling dagegen einen wahren Siegeszug angetreten. Allerdings stößt man 
auch dort auf sehr unterschiedliche Ausprägungen, die bei einer fast vollständigen Über-
einstimmung mit dem Rechnungswesen beginnen und sich bis zu einer umfassenden, 
strategische Lenkungsfragen einschließenden Führungsfunktion erstrecken. Trotz dieser 
Unscharfe des Controlling-Verständnisses läßt sich zunehmend die Herausbildung einer 
gemeinsamen Begriffsbildung beobachten. 
Es ist deshalb unseres Erachtens erforderlich und an der Zeit, den Versuch zu unter-
nehmen, die G r u n d l a g e n des C o n t r o l l i n g a l s eigenständiger b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r T e i l d i s -
z i p l i n abzuklären. Diesen Prozeß wollen wir anstoßen. Ein mögliches Endziel dieses 
Prozesses könnte - nach amerikanischem Vorbild - die Formulierung von „Generally 
Accepted Controlling Principles" sein. Auf dem Wege dorthin greifen wir auf die be-
währte Methode der T h e s e n b i l d u n g zurück. Die Thesen werden durch Erläuterungen 
präzisiert. Sie sollen konkrete Anknüpfungspunkte für eine intensive Diskussion bilden. 
Wir können mit diesen Thesen das Problem nicht vollständig erfassen. Auch beabsichti-
gen wir nicht, die Ergebnisse der Diskussion vorwegzunehmen. Unsere Thesen spiegeln 
lediglich unser gemeinsames heutiges Verständnis des Controlling wider. 
In diese Thesen sind die Meinungen und Erkenntnisse einer Vielzahl von Autoren 
eingeflossen, die von uns - ohne den Charakter eines Diskussionspapiers zu gefährden 
- nicht einzeln genannt werden können. Ein Großteil dieser Quellen ist allerdings den von 
uns verfaßten Publikationen zu entnehmen, die am Schluß des Beitrages aufgeführt sind. 
B. Thesen zum Verständnis des Controlling 
These 1: Controlling als Führungshilfe 
Das Controlling ist eine Komponente der Führung sozialer Systeme. Es unterstützt die 
Führung bei ihrer Lenkungsaufgabe. Dabei sind funktionale, institutionale und instrumen-
tale Aspekte des Controlling zu unterscheiden. 
1.1. Die Begriffsbezeichnung Controlling entstammt der amerikanischen Managementli-
teratur. Sie hat sich auch im deutschen Sprachraum eingebürgert. Eine Verdeutschung ist 
bis heute nicht gelungen und erscheint auch in Zukunft problematisch. Deshalb sollte 
C o n t r o l l i n g als b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e r F a c h a u s d r u c k akzeptiert werden. 
1.2. Controlling als K o m p o n e n t e der Führung ist nicht an spezielle Zielsetzungen (z.B. 
Gewinnerzielung), Geschäftstätigkeiten (z. B. Sachleistungen) oder Größen der Institu-
tionen (z. B. Großunternehmen) gebunden. Es ist in öffentlichen Verwaltungen genauso 
zweckmäßig und notwendig wie in erwerbswirtschaftlichen Konzernen. Der Kern des 
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Controlling unterscheidet sich nicht; lediglich bei den Instrumenten und der organisatori-
schen Umsetzung bestehen potentiell andere Akzente und spezifische Ausprägungen. 
1.3. Das Controlling übernimmt in den sozialen Systemen nicht selbst Steuerungs- und 
Lenkungsaufgaben; sonst wäre es von der Leitung nicht mehr unterscheidbar. C o n t r o l -
ling i s t Führungshilfe. Es unterstützt Teilfunktionen insbesondere durch die Bereitstellung 
von führungsrelevantem Fakten- und Methodenwissen und trägt durch adäquate Kom-
munikationsprozesse zu einer zielorientierten, koordinierten Verwendung dieses Wissens 
durch die Führungsverantwortlichen bei. 
1.4. Das Controlling befindet sich derzeit erst am Beginn einer fundierten theoretischen 
Durchdringung. U m zu gesicherten wissenschaftlichen Erkenntnissen zu gelangen, be-
darf es einer systematischen Strukturierung, eines Ordnungsrasters. Es besteht die N o t -
w e n d i g k e i t e i n e r m e h r d i m e n s i o n a l e n K e n n z e i c h n u n g des C o n t r o l l i n g - K o n z e p t e s . Einen sol-
chen Raster stellt die Unterscheidung von funktionaler, institutionaler und instrumen-
taler Betrachtungsweise dar. 
These 2: Controlling-Funktion 
Die Controlling-Funktion besteht im Kern in der Koordination des Führungsgesamtsy-
stems zur Sicherstellung einer zielgerichteten Lenkung. Sie bezieht sich insbesondere auf die 
Gestaltung und Überwachung des Planungs-, Kontroll- und Informationssystems. 
2.1. Da Controlling ein relativ junger betriebswirtschaftlicher Teilbereich ist, verwundert 
es nicht, daß in Praxis und Wissenschaft noch k e i n e e i n h e i t l i c h e n Auffassungen über seine 
Ausrichtung bestehen. Erst allmählich beginnt sich eine gewisse Übereinstimmung in 
seinen Kernaufgaben herauszuschälen. Daneben werden ihm in der Praxis vielfältige 
Aufgaben zugewiesen. Da die konkrete Gestaltung von Funktionsbereichen einer Insti-
tution immer von den jeweiligen Situationsbedingungen abhängt, erscheint es ausrei-
chend, wenn sich in bezug auf diese Kernaufgaben ein weitgehendes Einverständnis 
bildet. 
2.2. Den Ausgangspunkt hat das Controlling im Rechnungswesen genommen. In dessen 
Gestaltung zu einem zielorientierten Führungsinstrument liegt daher eine zentrale Wur-
zel, die durch die zunehmende Verbreitung der Informatik besondere Bedeutung erlangt 
hat. Vor allem die ergebnisorientierten Rechnungssysteme, d. h. die Kosten-, Leistungs-
und Erlösrechnung sowie die Investitionsrechnung, sind so zu gestalten, daß sie die zur 
Planung, Steuerung und Kontrolle auf den verschiedenen Führungsebenen benötigten 
Informationen liefern. Dies schließt die Aufgabe ein, sie durch ein entsprechendes Be-
richtswesen in einer verwendungsgerechten Form weiterzugeben. Das Controlling muß 
eine Koordination zwischen Informationsbedarf, Informationserzeugung und Informa-
tionsbereitstellung erreichen. 
2.3. Die Bereitstellung der erforderlichen Informationen ist lediglich eine notwendige 
Voraussetzung für eine zielgerichtete Unternehmenslenkung. Zur Sicherstellung ihrer 
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zweckentsprechenden Verwendung erscheint es unabdingbar, daß das Controlling an der 
P l a n u n g und der K o n t r o l l e mitwirkt. Es muß für eine Koordination zwischen Planung, 
Kontrolle und Informationssystem sorgen. Hierbei sollen diese Führungsteilsysteme 
nicht im Controlling aufgehen. Vielmehr soll es einerseits die Gestaltung des Planungs-, 
des Kontroll- und des Informationssystems maßgeblich bestimmen; zum andern soll es 
an den Planungs- und Kontrollprozessen unmittelbar beteiligt werden, um eine laufende 
Koordination zu erreichen. 
2.4. Mit zunehmender Komplexität von Führungssystemen wächst der Bedarf an Koor-
dination. Durch den Ausbau des Führungssystems und der Führungsinstrumente ist die 
Notwendigkeit einer K o o r d i n a t i o n i m Führungssystem immer wichtiger geworden. In ihr 
liegt eine eigenständige Aufgabe für das Controlling, die von keinem anderen Führungs-
teilsystem abgedeckt wird. Deshalb bildet sie die Basis für eine einheitliche Controlling-
Konzeption. 
2.5. Das Führungssystem eines sozialen Gebildes umfaßt neben Planung, Kontrolle und 
Informationssystem weitere Teilsysteme wie z. B. die O r g a n i s a t i o n und die Personalfüh-
r u n g . Auch die Beziehungen zu und zwischen diesen bedürfen der Koordination, die 
demzufolge ebenfalls zu den Aufgaben des Controlling zu rechnen ist. 
2.6. Bei der zielorientierten Koordination handelt es sich um eine typische Führungsauf-
gabe. Durch den Ausbau der Führungssysteme kann sie vielfach nicht mehr allein von 
der Systemleitung wahrgenommen werden. Dennoch behält diese wie bei den anderen 
Führungsteilsystemen die letzte Verantwortung. Das Controlling hat damit eine B e r a -
t u n g s - u n d S e r v i c e f u n k t i o n . 
These 3: Operatives und strategisches Controlling 
Das Controlling im operativen Bereich bezieht sich auf die Lenkung sozialer Systeme in 
einem weitgehend festgelegten Ziel- und Mittelrahmen. Mit der wachsenden Bedeutung der 
strategischen Führung gewinnt auch das strategische Controlling an Gewicht. 
3.1. Das Controlling hat sich aus dem k o n k r e t e n Tagesgeschäft heraus entwickelt; es ist 
in der kurz-, allenfalls mittelfristigen Lenkung von Unternehmen groß geworden. Auf 
diesem Feld liegt ein umfassendes Know-how vor; hierauf bezieht sich der Großteil der 
einschlägigen Literatur; hiermit beschäftigt sich fast ausschließlich die Controlling-Pra-
xis in den Unternehmen und Verwaltungen. 
3.2. Der auf die kurz- und mittelfristige Lenkung sozialer Systeme ausgerichtete Teilbe-
reich des Controlling kann als o p e r a t i v e s C o n t r o l l i n g bezeichnet werden. Es will durch die 
Koordination der Führungsteilsysteme das Unternehmen bzw. die Verwaltung innerhalb 
eines gegebenen Ziel-, Ressourcen- und Handlungsalternativenrahmens optimal ausrich-
ten und damit eine Verbesserung des Systemverhaltens erzielen. 
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3.3. Das Umfeld der zu lenkenden Institutionen ist zunehmend schnelleren Veränderun-
gen insbesondere technischer, sozialer und marktbezogener Art unterworfen. Die Len-
kung kann sich deshalb nicht allein auf die Ausschöpfung eines gegebenen Handlungs-
rahmens beschränken, sondern muß dessen Entwicklung vorwegnehmen und konkret 
mitgestalten. Die strategische Lenkung gewinnt an Bedeutung. Sie erfährt Unterstützung 
durch das Controlling in seiner Rolle als s t r a t e g i s c h e s C o n t r o l l i n g . 
3.4. Das strategische Controlling unterstützt die Führung, das soziale System auf Dauer 
zielorientiert auszurichten. Es trägt dazu bei, die Anpassungs- und Innovationsfahigkeit 
des sozialen Systems zu erhöhen. Das Umfeld wird nicht mehr als gegeben angenommen, 
sondern problematisiert, systematisch in Frage gestellt. Das strategische Controlling will 
bewußt exogene und endogene Änderungen dieses Umfeldes aufzeigen und die Führung 
r e c h t z e i t i g zum H a n d e l n bewegen. 
These 4: Controlling-Institution 
Während bei kleineren und mittleren sozialen Systemen die Controlling-Funktion durch 
vorhandene Aufgabenträger ausgeübt wird, drängt sich bei größeren und komplexeren 
Systemen eine organisatorische Ausgliederung des Controlling auf. 
4.1. Die Schaffung eigener C o n t r o l l e r s t e l l e n folgt - wie andere Ausgliederungen - den 
Regeln der Arbeitsteilung und der Spezialisierung in Organisationen. Sie ist keine con-
trollingspezifische Besonderheit. Sie drängt sich auf, wenn wegen der zunehmenden 
Autonomie einer Teilaufgabe eine Aufgabenteilung notwendig erscheint. 
4.2. Das Controlling-Konzept wird in Schrifttum und Praxis noch vielfach auf die P e r s o n 
des C o n t r o l l e r s reduziert. Mit zunehmender Versachlichung und damit Entpersonalisie-
rung des Controlling treten die individuellen Ausprägungen des Verantwortlichen für die 
Controlling-Institution in den Hintergrund. 
4.3. Die Gestaltung des Controller-Bereiches ist konzeptabhängig. Die autonome Con-
trollerstelle wirkt als L i n i e n - , Stabs- u n d Z e n t r a l i n s t a n z . Der Controller als Verantwortli-
cher des Controller-Bereiches nimmt gegenüber den ihm direkt unterstellten Subsyste-
men (wie z.B. Rechnungs- und Berichtswesen) eine Linienfunktion wahr. Bei der 
Erfüllung von Beratungs- und Servicefunktionen für die Führung ist der Controller als 
Stabsstelle anzusehen. Dagegen hat der Controller bei Ausübung von funkti-
onsübergreifenden Kompetenzen den Charakter einer Zentralinstanz, ausgestattet mit 
einem fachlichen Weisungsrecht. Mit der Verstärkung der Führungshilfsfunktion des 
Controlling nimmt die Bedeutung der Linienfunktion im Vergleich zur Stabs- und Zen-
tralfunktion ab. 
4.4. Die noch vereinzelt anzutreffende U n t e r s t e l l u n g der i n t e r n e n R e v i s i o n unter den 
Controller-Bereich ist in einer modernen Organisation nicht mehr gerechtfertigt. Die 
interne Revision ist heute ein Instrument der obersten Systemführung und muß daher 
einzig dieser unterstellt sein. Sie kann ihre Aufgabe nur lösen, wenn sie von jenen Stellen 
unabhängig ist, die sie zu prüfen hat und zu denen auch der Controller-Bereich gehört. 
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4.5. Die h i e r a r c h i s c h e E i n s t u f u n g des Controllers hängt ebenfalls vom Controlling-Kon-
zept ab. Der organisatorische Status des Controllers muß so gewählt werden, daß er seine 
Aufgaben möglichst gut erfüllen kann. Zur Vermeidung einer konfliktgeladenen Doppel-
rolle als Geschäftsleitungsmitglied und Ressortleiter sollte der Controller nicht der ober-
sten, sondern der zweiten Führungsebene zugeordnet werden. Ausnahmen dürften nur 
bei sehr spezieller Kontextsituation (z. B. Unternehmenskrisen) sinnvoll sein. 
4.6. Die Verknüpfung des Controlling als Institution mit dem F i n a n z w e s e n ist historisch 
bedingt. Der Controller übte ursprünglich eine untergeordnete Funktion im Treasurer-
Bereich aus. Mit der wachsenden Bedeutung des Controlling emanzipierte sich der 
Controller vom Treasurer und wurde auf gleicher Stufe wie dieser dem Finanzchef direkt 
unterstellt. Aufgrund seiner heutigen Führungshilfsfunktion sollte der Controller nicht 
vom Finanzbereich abhängig sein. 
These 5: Kontextabhängigkeit des Controlling 
Die über Controlling und Controller herrschende Begriffsverwirrung ist hauptsächlich 
darauf zurückzuführen, daß die vom Controller wahrzunehmenden Aufgaben unterschiedli-
cher Art und deren Kombination im konkreten Fall in erster Linie umweltbedingt sind. 
5.1. Der Zusammenhang von K o n t e x t f a k t o r e n u n d C o n t r o l l e r - O r g a n i s a t i o n ist empirisch 
noch nicht gesichert. Einzig für die Variable Unternehmensgröße läßt sich eine Abhängig-
keit nachweisen. Die empirische Feststellung, daß die Stelle eines Controllers erst von 
einer bestimmten (in Mitarbeiterzahlen ausgedrückten) Unternehmensgröße an vor-
kommt, ist höchstens als Anzeichen für einen wachsenden Koordinationsbedarf und 
damit für zusätzliche Führungsinformationen bei zunehmender Unternehmensgröße zu 
werten. 
5.2. Das bisherige Datenmaterial erlaubt keine fundierten Aussagen über die Beziehun-
gen von Controlling-Konzept und Branchenzugehörigkeit. Zwar weisen Umfragen nach, 
daß der Controller-Bereich in der deutschen Industrie stärker vertreten ist als in Handel 
und Dienstleistungen und daß die chemische Industrie sowie die Maschinen- und Elek-
troindustrie besonders controllerfreundlich erscheinen. Aber warum dem so ist, bleibt 
vorläufig weitgehend ungeklärt. Noch relativ wenig entwickelt ist das Controlling-Kon-
zept im öffentlichen Bereich. 
5.3. Die D o m i n a n z der U m w e l t f a k t o r e n erklärt sich damit, daß es sich bei sozialen Syste-
men um offene Systeme handelt, die mit ihrer Umwelt in einem dynamischen Fließgleich-
gewicht stehen. Aus der Bedeutung der Einflußgröße Umwelt leitet sich aber keineswegs 
eine monokausale Abhängigkeit des Controlling-Konzeptes von der Umwelt ab. Auch 
andere Faktoren - wie insbesondere unterschiedliche Systembedingungen - wirken auf 
das Controlling-Konzept ein. 
5.4. In Anlehnung an eine empirische Studie in den U S A in den frühen fünfziger Jahren 
werden drei Controller-Typen unterschieden: der Controller als Registrator, als Naviga-
tor und als Innovator. Diese drei Grundtypen von Controllern sind mit drei formalen 
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Umwelttypen in Verbindung gebracht worden: der relativ statischen, der begrenzt dyna-
mischen und der extrem dynamischen Umwelt. In einer r e l a t i v s t a t i s c h e n U m w e l t wirkt 
der „Controller" als R e g i s t r a t u r , der als Buchhalter jene Berufsbezeichnung zu Unrecht 
trägt. In einer begrenzt d y n a m i s c h e n U m w e l t tritt der Controller als N a v i g a t o r auf, der 
Lenkungshilfsfunktionen für die Systemführung ausübt. In einer e x t r e m d y n a m i s c h e n 
Umwelt schließlich erscheint der Controller als I n n o v a t o r , der an Problemlösungsprozes-
sen teilnimmt und für die Einrichtung und den Unterhalt von Früherkennungs- und 
-warnsystemen verantwortlich ist. Der Controller-Registrator ist historisch- und buch-
haltungsorientiert, der Controller-Navigator ist gegenwarts- und aktionsorientiert und 
der Controller-Innovator ist zukunfts- und strategieorientiert. Man könnte den Control-
ler-Navigator und den Controller-Innovator im Gegensatz zum Controller-Registrator 
als ausgesprochen managementorientiert bezeichnen. 
5.5. Es gibt keine einheitliche Ausprägung des Controlling, weil die Institutionen in 
unterschiedlichen Umwelten eingebettet sind. Die Vielgestaitigkeit des Controlling ist 
somit primär auf verschiedene U m w e l t k o m b i n a t i o n e n zurückzuführen. 
These 6: Dezentrales Controlling 
Der Controller-Bereich hat sich der jeweiligen Gesamtorganisation des sozialen Systems 
anzupassen. Bei einer dezentralisierten Systemorganisation ist auch der Controller-Bereich 
in Teilbereiche zu gliedern. Die Gesamtführungshilfsfunktion ist Aufgabe einer zentralen 
Controllingstelle. 
6.1. Dezentrale Controllingstellen Finden sich bei Großunternehmen in einzelnen F u n k t i -
o n s b e r e i c h e n (z. B. Logistik-, Marketing-, Personal- und Anlagen-Controlling) und G e -
schäftsbereichen (wie Produktgruppen-, Abnehmergruppen-, Regions- oder Werks-Con-
trolling). Das Teilbereichs-Controlling nimmt einerseits Lenkungshilfsfunktionen und 
Koordinationsaufgaben für die Bereichsführung wahr. Andererseits ist das Teilbereichs-
Controlling für die Durchsetzung des Gesamtunternehmens-Controlling in den jeweili-
gen organisatorischen Teileinheiten besorgt. 
6.2. Ein Teilbereichs-Controlling besonderer Art ist das P r o j e k t - C o n t r o l l i n g . Bei größe-
ren Projekten sollte das Projekt-Management von einem Controller unterstützt werden. 
Der Projekt-Controller sollte schon bei der Planung eines Projektes mitwirken können. 
Er ist für eine ständige steuernde Überwachung der Projektabwicklung besorgt. 
6.3. Das dezentrale Controlling findet sich vor allem in der K o n z e r n o r g a n i s a t i o n . In 
internationalen Konzernen spielen unterschiedliche Umweltverhältnisse wie Kultur, 
Sprache, Mentalität, Rechts-, Gesellschafts- und politisches System usw. eine entschei-
dende Rolle. Sie belasten insbesondere die ohnehin delikaten Beziehungen zwischen 
Zentral- und Filial-Controller noch zusätzlich und stellen an Führung und Controlling 
ganz besondere Anforderungen. 
6.4. Der Bereichs-Controller steht in enger Beziehung zur B e r e i c h s l e i t u n g , der er in der 
Regel d i s z i p l i n a r i s c h u n t e r s t e l l t ist. Um die Einheit des Controlling im Gesamtsystem 
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sicherzustellen, ist eine organisatorische Verknüpfung von Bereichs- und Zentral-Con-
trolling notwendig. Der Bereichs-Controller ist daher in den meisten Fällen dem Z e n t r a l -
C o n t r o l l e r f a c h l i c h u n t e r s t e l l t . Die Doppelunterstellung des Bereichs-Controllers ist nicht 
immer konfliktfrei. 
These 7: Controlling-Instrumentarium 
Das Controlling setzt ein umfangreiches Instrumentarium ein. Dieses bezieht sich ent-
sprechend der Hauptaufgabe des Controlling in erster Linie auf die Sicherstellung der 
Koordination des Führungssystems. Damit umfaßt es fachlich Informations-, Planungs-, 
Kontroll-, Organisation- und Personalführungsinstrumente. 
7.1. Kernbestandteil der traditionellen Instrumente des Controlling ist das i n t e r n e Rech-
nungswesen (im Sinne des management accounting). Dessen Daten speisen einen großen 
Teil des Informationsbedarfs für operative Lenkungsaufgaben. Allerdings darf man 
Controlling nicht auf das führungsorientierte Rechnungswesen einengen. 
7.2. Weitere traditionelle Instrumente des Controlling sind Kennzahlensysteme, L e n -
kungspreissysteme und BudgetierungsSysteme. Auch für diese Instrumente liegen theore-
tische Erkenntnisse und praktische Erfahrungen vor. Weit weniger fundiert sind derzeit 
noch prognostische und heuristische Instrumente, wie sie insbesondere für das strate-
gische Controlling benötigt werden. Frühwarnsysteme, strategische Planungstechniken, 
Verfahren der Strategieabstimmung und -integration, der Umsetzung der Strategien in 
mittel- und kurzfristige Handlungspläne, Methoden und Elemente der strategischen 
Kontrolle bedürfen noch erheblicher zusätzlicher theoretischer Durchdringung und 
praktischer Erprobung. 
7.3. Die Koordinationsinstrumente des Controlling lassen sich einerseits einzelnen Füh-
rungsteilsystemen zuordnen { i s o l i e r t e K o o r d i n a t i o n s i n s t r u m e n t e wie z. B. simultane Pla-
nungsmodelle); andererseits beziehen sie sich auf mehrere Führungsteilsysteme 
gleichzeitig (umfassende K o o r d i n a t i o n s i n s t r u m e n t e wie etwa Budgetierungssysteme). Die 
meisten Instrumente wurden nicht als originäre Controlling-Instrumente entwickelt, 
sondern als Instrumente zur Lenkung einzelner Führungsteilsysteme. Die Notwendig-
keit, zu Koordinationszwecken auf bekannte Führungsinstrumente zurückzugreifen, ist 
ein wesentlicher Grund für die oftmals bemängelten unscharfen Konturen des Control-
ling als eigenständiges betriebswirtschaftliches Teilgebiet. 
7.4. Die Entwicklung der D a t e n v e r a r b e i t u n g s t e c h n i k hat einen bedeutenden Einfluß auf 
die Entwicklung der Controlling-Instrumente ausgeübt; sie wird ihn weiter ausüben. So 
ist der Zeitaufwand für die Datenerfassung und Datenauswertung immer geringer gewor-
den, was vor allem zu einer deutlichen Ausweitung der Informationsbasis, zur Ermögli-
chung detaillierterer und komplexerer Auswertungsmethoden und zu einer höheren Ak-
tualität der Informationsversorgung geführt hat. Umgekehrt wuchsen mit dieser 
Verbesserung der Informationsmöglichkeiten sowohl die Informationsbedarfe als auch 
die Anforderungen an die Art der Informationsbereitstellung (z. B. Problem- und Benut-
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zeradäquanz der Daten). Controlling ist heute ohne enge Verbindung mit der Datenver-
arbeitung nicht mehr denkbar. 
These 8: Controlling-Verhalten 
Das Verhalten des Controllers ist für den Erfolg seiner Tätigkeit entscheidend. Der 
Controller bedarf der Akzeptanz aller Beteiligten. Deshalb ist das „Verhaltenswissen" 
ebenso wichtig wie das Fachwissen. 
8.1. Der Controller läßt sich nur schwer in das traditionelle Bürokratiemodell der Orga-
nisation einfügen, da er eine funktionsübergreifende Aufgabe hat. Es fehlt ihm ein 
umfassendes Weisungsrecht. Er muß daher überzeugen können. Seine Führungsunterstüt-
zungsaufgabe läßt sich nur erfüllen, wenn er über ein hohes Maß an Kommunikationsfä-
h i g k e i t verfügt und es ihm gelingt, andere zum Handeln zu bewegen. 
8.2. Der Controller muß sich in die Entscheidungsträger einfühlen können. Er braucht 
daher ein gut ausgebildetes Sensorium, um auch schwache Signale frühzeitig deuten zu 
können. Der Controller hat somit eine besondere Affinität zu den Entscheidungsträgern, 
die er berät. Ein guter Controller ist aber nicht notwendigerweise auch ein guter Mana-
ger. Manager sind eher risikofreudige Tatmenschen, Controller eher rationale Berater-
typen. 
8.3. Der Controller ist immer in Gefahr, zur K o n f l i k t p a r t e i zu werden. Durch seine 
Einbeziehung in die EntScheidungsprozesse gerät er zwangsläufig in das Kraftfeld unter-
schiedlicher Interessen, deren Vertreter ihn für sich einzunehmen trachten. Er kann sich 
dessen nur erwehren, wenn er über ein entsprechendes verhaltensrelevantes Wissen ver-
fügt und die Kraft besitzt, Druckversuchen zu widerstehen. 
8.4. Der Controller ist durch seine Kenntnisse der Konfliktpotentiale dazu prädestiniert, 
als K o n f l i k t m a n a g e r aufzutreten. Er ist dank seinem Verhaltenswissen in der Lage, eine 
Ausgleichsfunktion zwischen divergierenden Interessen wahrzunehmen und auf diese 
Weise seine Koordinationsaufgabe zu erfüllen. 
These 9: Controlling-Praxis 
Das Controlling besitzt seinen Ursprung in der Praxis. Deshalb ist eine eingehende em-
pirische Beobachtung von Konzept und Entwicklung des Controlling unerläßlich. 
9.1. Controlling ist in Unternehmen zur Bewältigung konkreter Führungsprobleme ge-
staltet worden. Eine rückschauende A n a l y s e der Einführungsgründe, d. h. der maßgebli-
chen Felder von Führungsdefiziten, verspricht wertvolle Erkenntnisse für die Begrün-
dung des Controlling als eigenständiger Funktion innerhalb der Führung sozialer 
Systeme. 
9.2. Darstellungen von aktuellen Controlling-Lösungen durch Praktiker können die För-
derung und weitere Durchsetzung des Controlling-Gedankens maßgeblich unterstützen. 
Das K n o w - h o w sollte durch Vorträge und Publikationen weiterverbreitet werden, damit 
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aus den praktischen Erfahrungen Lösungskonzepte für die Praxis erarbeitet werden 
können. 
9.3. Die für eine bestimmte Institution adäquate Controlling-Konzeption hängt von einer 
Reihe von Kontextfaktoren ab, die sich im Zeitablauf ändern können. Damit wird 
Controlling zu einem ständig anzupassenden Führungskonzept. Änderungen der Con-
trolling-Konzeption sollten durch äußere Anstöße angeregt werden. Hierbei steht ein 
breites Spektrum unterschiedlicher Formen von Anregungen zur Verfügung. Es reicht 
von Veröffentlichungen und Kongressen über Arbeitskreise und Seminare bis hin zu von 
Beratern durchgeführten Konzeptgestaltungen und von Externen übernommenen Con-
trolling-Funktionen. 
These 10: Controlling-Forschung 
Das Controlling sollte verstärkt der wissenschaftlichen Forschung zugänglich gemacht 
werden. 
10.1. Während in der Praxis eine immer stärkere Verbreitung des Controlling zu beob-
achten ist, setzt es sich erst langsam in der Wissenschaft durch. Bislang ist es noch nicht 
als eigene betriebswirtschaftliche Teildisziplin anerkannt, die über eine planungs- und 
kontrollorientierte Unternehmensrechnung hinausgeht. 
10.2. Maßgeblich für die Akzeptanz als Teildisziplin erscheint, inwieweit die k o n z e p t i o -
n e l l e F u n d i e r u n g eine eigenständige Problemstellung als Kern des Controlling erkennen 
läßt. Sie muß den Gegenstand für die Entwicklung theoretischer Ansätze bilden. 
10.3. Die konzeptionelle Fundierung umfaßt neben der Herausarbeitung der zentralen 
Funktionen des Controlling seine A b g r e n z u n g gegenüber den a n d e r e n Führungsteilsyste-
men. Dies betrifft sowohl die Abgrenzung zu Informationssystem, Planung und Kon-
trolle als auch die Beziehungen zu Organisation und Personalführung. Während sich 
ersteren gegenüber - auch durch die praktischen Erfahrungen - Konzepte herauszubilden 
scheinen, ist der Bezug zu der ebenfalls mit Koordinationsaufgaben befaßten Organisa-
tion und zur Personalführung noch wenig untersucht. Da Koordination stets zwischen 
mehreren Elementen erfolgt, ist die Abgrenzung des Controlling in vielen Fällen nicht 
einfach. Darin kommt sein Charakter als Querschnittsfunktion deutlich zum Ausdruck. 
10.4. Einen wichtigen Ausgangspunkt der Forschung bildet die Untersuchung von I n t e r -
dependenzen. Ihre Existenz begründet bei der unumgänglichen Zerlegung des Handlungs-
feldes der sozialen Systeme die Notwendigkeit der Koordination. Erst die Kenntnis der 
verschiedenartigen Interdependenzen, die im Leistungs- und besonders im Führungssy-
stem wirksam sind, ermöglicht eine zielorientierte Aufspaltung und Koordination der 
Teilbereiche. 
10.5. Auf dieser Basis muß die Forschung K o o r d i n a t i o n s i n s t r u m e n t e entwickeln und ana-
lysieren. Ihr zielausgerichteter Einsatz erfordert die Kenntnis von Hypothesen über ihre 
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Wirkung. Damit öffnet sich ein weites Feld für die analytische und empirische For-
schung. 
10.6. Durch den Bezug zu den verschiedenen Führungsteilsystemen eignet sich das Con-
trolling auch als Objekt interdisziplinärer S t u d i e n . Dies reicht von der Zusammenarbeit 
mit Mathematikern und Informatikern bei Planungsverfahren und Informationssyste-
men bis zu solchen mit Psychologen und Soziologen zur Erfassung von Verhaltensaspek-
ten. Ihre Notwendigkeit wird noch deutlicher, wenn man die verschiedenen Ausrich-
tungen des Teilbereichs-Controlling berücksichtigt. So erfordern beispielsweise das 
Produktions-Controlling eine Verbindung mit Technikern und das Personal-Controlling 
eine solche mit Verhaltenswissenschaftlern. 
These 11: Controlling-Lehre 
Das Controlling ist in wachsendem Maße Gegenstand der Lehre. Zu diesem Zwecke 
sollte es zu einem eigenständigen betriebswirtschaftlichen Fach entwickelt werden. 
11.1. Während das Controlling bereits heute an kaufmännischen Mittelschulen und be-
rufsbegleitenden Fachschulen gelehrt wird, steckt seine Entwicklung auf Hochschulstufe 
noch in den Anfängen. Controlling-Lehrstühle finden sich heute nur vereinzelt. Mit der 
stärkeren Verwurzelung in Praxis und Wissenschaft wird die Ausweitung dieses Faches 
an den H o c h s c h u l e n einhergehen müssen. Sie wird vor allem durch die große Nachfrage 
der Praxis nach Controllern gefördert. 
11.2. Vielfach wird das Fach Controlling an Universitäten mit dem Rechnungswesen, 
speziell der U n t e r n e h m e n s r e c h n u n g , verbunden. Dem entspricht, daß die Unternehmens-
rechnung und vor allem vertiefte Kenntnisse der Ergebnisplanung und -kontrolle durch-
wegs zu den wichtigen Voraussetzungen oder Teilgebieten des Controlling gerechnet 
werden. Dessen Kern bilden die Stellung des Controlling im Führungssystem, seine 
Beziehungen zu P l a n u n g , K o n t r o l l e und I n f o r m a t i o n s s y s t e m sowie die übergreifenden 
C o n t r o l l i n g - I n s t r u m e n t e Kennzahlen-, Budgetierungs- und Lenkungspreissysteme. 
11.3. Die Verwurzelung des Controlling in der P r a x i s bringt es mit sich, daß die Dozenten 
des Controlling eng mit dieser verbunden sind. Da sich dieses Fach erst in der Entwick-
lung befindet, ist ein enger Bezug der Forschung und Ausbildung zur Praxis wichtig. Er 
sollte durch die Übernahme von Lehraufgaben durch Praktiker mit wissenschaftlicher 
Ausrichtung weiter gefördert werden. 
These 12: Controlling als betriebswirtschaftliche Teildisziplin 
Mit der Weiterentwicklung der Führungsteilsysteme und der Dynamisierung der Umwelt 
steigt die Notwendigkeit des Controlling. Hierbei werden sich seine spezifischen Aufgaben 
gegenüber den anderen Komponenten der Führung und der Bedarf an theoretischer Fundie-
rung noch klarer herausschälen. Damit wird sich das Controlling als eigenständige betriebs-
wirtschaftliche Teildisziplin einrichten. 
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12.1. Die künftige E n t w i c k l u n g des Controlling hängt davon ab, ob und in welcher Form 
es in Praxis und Wissenschaft als neuer Bereich akzeptiert wird. Dabei wird sich zeigen, 
inwieweit es als eigenständige Funktion neben die bisherigen tritt. 
12.2. Mit dem zunehmenden Ausbau der Führungsteilbereiche Planung, Kontrolle, In-
formationssystem, Organisation und Personalführung und der wachsenden Dynamik 
wird die N o t w e n d i g k e i t eines k o o r d i n i e r e n d e n Führungsteilsystems verstärkt, dessen Auf-
gaben die Systemleitung allein nicht wahrnehmen kann. Dieser Aufgabe müssen sich die 
Forschung und die Ausbildung an den Hochschulen stellen. 
12.3. Durch den Ausbau des Controlling entsprechend der hier vertretenen Konzeption 
scheint es möglich, zu einer b e t r i e b s w i r t s c h a f t l i c h e n T e i l d i s z i p l i n mit eigenständiger Aus-
richtung zu gelangen, die nicht zu umfassend ist und sich deutlich gegenüber den anderen 
Fächern abgrenzen läßt. 
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Zusammenfassung 
Controlling ist ein sehr erfolgreiches Instrument der Unternehmensführung in der 
Praxis. In der Theorie dagegen ist Controlling nach wie vor ein vager Begriff. Bis heute 
gibt es keine begriffliche und inhaltliche Einigung. Die Autoren halten die Zeit für ge-
kommen, eine allgemeine begriffliche Konzeption des Controlling zu versuchen. Der 
Aufsatz enthält 12 Thesen, die das Fundament einer allgemein akzeptierten Theorie des 
Controlling bilden sollen. 
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Summary 
Controlling is a very successful management tool in practice. However, it is still a 
vague notion in theory. Until now, no consensus had been achieved. The authors find 
that time has come to make a proposal for a general conception of Controlling. The paper 
puts forward twelve propositions as a basis for discussion. 
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